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1. Inledning
Denna rapport är en del i Matix arbete med att utveckla en kunskapsbas kring 
”The human side of business” i små- och medelstora företag (SMEs). Den är 
också en del i Centrum för global human resource managements (CGHRM) 
arbete med att skapa en kunskapsbas kring HR-arbete i Sverige.  
Ett växande antal studier har funnit att systematiskt HRM-arbete har en 
positiv påverkan på medarbetares prestationer i större företag. Forskare 
argumenterar för att HRM-arbete kan utveckla medarbetares förmågor och 
motivation som i förlängningen kan ge konkurrensfördelar. Men trots ett ökat 
intresse för studier av HRM-arbete i SMEs är det ett fortsatt under-studerat 
område, vilket förvånar av två skäl:  
• Små och medelstora företag utgör en motor för tillväxt och sysselsättning. I 
Europa är 9 av 10 företag ett SME, och inom OECD:s ekonomier 
sysselsätter små och medelstora företag mer än 60 procent av arbetskraften 
och genererar cirka 55 procent av den nationella bruttonationalprodukten. 
• HRM är en av de största utmaningarna som små och medelstora företag 
möter. SMEs är ofta mer arbetskraftsintensiva, vilket i kombination med att 
varje medarbetare på grund av organisationens litenhet ofta har en mer 
betydande inverkan på företagets resultat, gör hanteringen av varje enskild 
medarbetare särskilt viktig. SMEs har vanligtvis inget utrymme att behålla 
anstäl lda som inte bidrar t i l l prestat ioner, samtidigt som 
ersättningskostnader i samband med personalomsättning kan vara särskilt 
svåra för resursbegränsade SMEs. Omvänt, kan SMEs som hittar sätt att 
använda människor på ett bra sätt skapa konkurrensfördelar.  
Givet dess betydelse är det viktigt att forskare och praktiker utvecklar en 
bättre förståelse för HRM-arbete i små och medelstora företag. 
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1.1 Fokus på små företag och HR-praktiker 
Den här rapporten bygger på en enkätundersökning av såväl företagsledare 
som medarbetare i 41 små företag. Vi definierar små företag som de med 
färre än 50 medarbetare, vilket överensstämmer med EU´s definition. Studien 
innehåller emellertid ett företag med 57 anställda, varför det enligt vår 
definition ska betraktas som ett medelstort företag. Det finns emellertid 
tidigare studier som använt sig av alternativa definitioner, tex 20-99 anställda, 
men där skillnaden i definition visat sig sakna betydelse då analyser visat 
samma resultat oavsett definition. Vi har därför valt att inkludera företaget 
med 57 anställda i studien.  
Vid studier av HRM-arbete är det bra att skilja på policies och praktiker. 
Policies beskriver företagets grundsyn på HRM-relaterade aktiviteter, medan 
praktiker åsyftar genomförda aktiviteter som medarbetarna upplever. Inom 
HRM forskningen har det efterfrågats fler studier av medarbetares 
upplevelser (upplevda praktiker), vilket inte är detsamma som hur HRM är 
tänkt att fungera (avsedda praktiker) eller vilka HRM praktiker som 
implementeras (faktiska praktiker). I den här studien är ett rimligt antagande 
att företagsledarnas svar är en blandning av hur HRM är tänkt att fungera och 
vad som är implementerat, medan medarbetarnas svar är en blandning av 
implementerade praktiker och deras upplevelser av dessa. Även om det 
förekommer frågor om policies i denna studie så har huvudfokus riktats mot 
de praktiker som används eller upplevs användas. 
1.2 Urval och svarsfrekvens 
Studien inleddes med att en inbjudan till att delta i studien skickades ut till 
118 företag som har varit eller är partnerföretag i utbildningen Matix. 37 av 
dessa svarade att de gärna deltog i studien. Dessutom anmälde ytterligare 4 
företag, som inte ingick i ovan nämnda grupp men som på olika sätt fått höra 
talas om studien, sitt intresse av att delta. Dessa 41 företag hade tillsammans, 
vid studiens genomförande, 720 medarbetare, varav 618 valde att besvara 
enkäten (86% svarsfrekvens). Dessutom erhöll företagsledarna i respektive 
bolag en enkät som delvis speglade frågorna ställda i medarbetarenkäten, 
men som också innehöll frågor om företagets utveckling, där 39 av 41 
företagsledare valde att besvara enkäten. 
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1.3 Enkäterna 
Enkäterna, som innehöll såväl flervalsfrågor som öppna svarsalternativ, 
bestod av 10 olika delar: 
A. Bakgrundsfakta 
B. HR-situation (Endast företagsledare) 
C. Om att arbeta i ett SME 
D. Om rekrytering (Endast företagsledare) 
E. Om utbildning 
F. Om utvärdering och kompensation 
G. Om information och involvering 
H. Om roll, förmåga, resurser och support (Endast medarbetare) 
I. Om meningsfullhet och trivsel (Endast medarbetare) 
J. Om företags utveckling (Endast företagsledare) 
 
Enkäten konstruerades av forskare från företagsekonomiska institutionen vid 
Göteborgs Universitet. Till grund för urvalet av frågor låg tidigare forskning, 
men också forskarnas uppfattning om vilka frågor som var av vikt att ställa.  
1.4 Workshops 
Som ett komplement till enkätstudien genomfördes tre workshops med 
sammantaget 18 företagsledare, där de fick diskutera och reflektera kring 
studiens resultat. De citat som presenteras i denna rapport är hämtade från 
dessa workshops. 
1.5 Etiska aspekter 
Deltagandet i undersökningen var frivilligt. De svar som erhölls har 
avidentifieras och behandlats så att den personliga integriteten skyddas. Det 
material som bearbetats innehåller således inte några uppgifter som gör det 
möjligt att identifiera en enskild person.  
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1.6 Rapportens disposition 
Rapporten kommer först att redogöra för studiens kontext i form av 
företagens karaktäristiska, utvecklingsfokus och upplevda resultat. Här 
presenteras dessutom hur företagen organiserar sina HR-frågor samt 
karaktäristiska för såväl medarbetare som företagsledare. Därefter beskrivs 
hur medarbetare och företagsledare upplever det att arbeta i ett SME: Vilka 
för och nackdelar finns, och hur upplever de sina villkor för prestation? I 
avsnittet därpå behandlas upplevelser av vanligt förekommande HRM-
praktiker: rekrytering, utbildning, informationsdelning, involvering, feedback 
och kompensation. Rapporten avslutas med en sammanfattning.  
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2. Studiens kontext
I denna första del följer en beskrivning av studiens kontext, i form av 
företagens, företagsledarnas och medarbetarnas karaktäristika.  
2.1 Om studiens företag  
Den här studien innehåller 41 företag fördelade på 9 olika branscher. De tre 
mest frekvent förekommande branscherna är information- och 
kommunikation, tjänster inom ekonomi och teknik, samt tillverkning. 18 av 
företagen tillhör en koncern, med antingen ett moderbolag eller systerbolag, 
som kan påverka hur verksamheten organiseras, exempelvis gällande hur HR-
arbetet skall utföras. Genomsnittsföretaget är grundat år 2003, har 18 
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2.1.1 Om företagens utvecklingsfokus 
En faktor som kan påverka HRM-arbetet är företagets strategiska 
orientering . Med strategiskt orientering avses här verksamhetens inriktning 1
för att nå framgång, en vägledning för beslutsfattande som är förankrad i 
företaget. En uppdelning kan göras mellan företag som är fokuserade på 
exploration och de som fokuserar på exploatering , olika inriktningar som har 2
konsekvenser för organisationens processer och kulturer . Bland företag som 3
deltog i dem här studien indikerar 12 stycken genom sina svar att de har en 
exploateringsstrategi där nuvarande eller befintliga kunskapsresurser 
återanvänds för att förbättra organisationens effektivitet genom att dra nytta 
av det som finns och förbättra befintliga produkter och processer . 4 av 4
företagen signalerar genom sina svar att de har en explorativ orientering, som 
innehåller mer sökning, variation, risktagande, experiment, lek, flexibilitet 
och innovation i syfte att utveckla ny kunskap för att generera nya 
möjligheter . Bland företagen finns också 12 stycken som indikerar en tredje 5
orientering där de kombinerar exploatering och exploration, vanligen kallad 
ambidextri . Begreppet ambidextri hänvisar till den organisatoriska förmågan 6
att hantera den strategiska motsättningen i att både utforska nya områden och 












utmanande eftersom de två aktiviteterna är svåra att förena  då motstridiga 7
tankesätt, processer och rutiner krävs för att följa var och en av dem. Bland 
företagen finns också en fjärde kategori vars svar indikerar att de inte har 
någon högre grad av vare sig exploateringen eller exploration. Deltagande 
företag har med andra ord en blandning av utvecklingsfokus som innehåller 
olika förutsättningar inom vilka de anställda verkar. Olika förhållanden i form 
av ramverk och förväntningar som kan påverka HR-praktikernas utformning.  
2.1.2 Om företagens resultat 
När det gäller företagens resultat är de enligt företagsledarna relativt 
framgångsrika. Den allmänna bilden som förmedlas är: (1) att företagen 
generellt sett har nöjda kunder, där 35 av företagen anser sig i hög grad eller 
mycket hög grad ha nöjda kunder, samtidigt som bara en företagsledare 
indikerar att de inte kan anses ha nöjda kunder;  (2) att företagen uppnår sina 
strategiska mål över tid, då 24 företagsledare indikerar att de når målen i hög 
eller mycket hög grad, 13 ledare anser att de delvis når målen, medan endast 
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företagen affärsmässigt går bra i relation till konkurrenter, där 21 av företagen 
anser att det går riktigt bra jämfört med konkurrenter, 13 att det går delvis bra 
jämfört med konkurrenter, medan fem stycken indikerar att konkurrenterna 
ligger före; (4) att ägarna i stort är nöjda med företagets utveckling, då 24 
företagsledare indikerar att de är mycket nöjda, tio att de delvis är nöjda, 
medan fem signalerar att ägarna inte är så nöjda. Bland företagsledarna så är 
det 17 som signalerar att de i hög eller mycket hög grad levererar inom 
samtliga områden, medan tio av ledarna indikerar att de endast kan anses 
leverera på ett område (vanligtvis nöjda kunder). En genomgång av 
ekonomiska nyckeltal från företagens senaste årsredovisning visar att tio 
företag hade en tillväxt i omsättning på mer än 20%, medan nio företag hade 
en negativ omsättningsutveckling. Gruppen av företag som deltar i denna 
studie innehåller således både företag som säger sig vara i en framgångsfas 
och de som för tillfället arbetar i motvind. 
2.1.3 Om företagens organisering av HR-arbete  
Bland deltagande företag är det åtta stycken som uppger att de har specifik 
personal med uttalat ansvar för HR-frågor, varav ett företag använder sig av 
en person från en systerorganisation och ett annat skriver att HR-frågor ingår 
i den tillsatte konsultchefens ansvarsområden. Av övriga sex företag som 
uppger att de har personal med uttalat ansvar för HR-frågor befinner sig två i 
en relativt tidig utvecklingsfas då de i båda fallen hade 6 medarbetare, medan 
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30 (2 st) anställda. Bland företagen med HR-ansvariga uttryckte två att de 
lade betydligt mer än en heltid på HR-frågor i deras verksamhet, fyra stycken 
uppskattade att företaget ägnade 25-50% av en heltid åt HR-frågor, medan 
två stycken markerade att HR-frågorna upptar mindre än 25% av en heltid i 
företaget. Av de företag som har specifik personal med ansvar för HR-frågor 
är det således endast två företag som ägnar en heltidstjänst eller mer åt 
frågorna.  
Att det saknas HR-ansvariga i företagen betyder inte att HR-frågor lämnas 
därhän. Bland företag utan specifik personal med uttalat ansvar för HR-frågor 
uppskattade en företagsledare att de ägnade 51-75% av en heltid på HR-
frågor, sex stycken uppskattade tidsåtgången för HR-frågor till 25-50%, 
medan 23 företagsledare bedömde HR-frågornas tidsåtgång till mindre än 
25% av en heltid . Sammantaget innebär det att tre företag uttrycker att de 8
lägger mer än 50% av en heltid på HR-frågor, oavsett om de har någon 
specifik person med HR-ansvar eller inte. 
2.2 Om studiens företagsledare 
Den här studiens företag har i 33 gånger av fallen en manlig företagsledare, 
medan 8 företag leds av en kvinna. Två av företagsledarna, en man och en 
kvinna, valde emellertid att inte besvara enkäten varför den fortsatta 
redovisningen av företagsledarnas beskrivningar, uppskattningar och 
bedömningar bygger på svar från 39 företagsledare. Bland dem kan följande 
karaktäristiska lyftas fram:  
• Företagsledarna är jämnt utspridda åldersmässigt.  
• 27 av företagsledarna har en högskole-/universitetsutbildning med sig, 
medan endast en avslutade sina studier inom skolväsendet efter 
grundskolan. Övriga avslutade sina studier efter gymnasiet eller en 
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• En majoritet, 27 stycken, av företagsledarna har tillbringat mer än 5 år 
inom företaget, medan två stycken vid studiens genomförande inte hade 
genomfört sitt första år inom bolaget än. Bland övriga företagsledare var 
det sex stycken som tillbringat två år eller mindre i företaget.  
• 30 av företagsledarna har tidigare erfarenheter av arbete i större 
organisationer (mer än 250 anställda).   
• Fyra av företagsledarna äger sina företag till 100%, medan 15 av dem inte 
har någon ägarandel. Bland övriga äger fem stycken mer än 50% av 
företaget. Sammantaget innebär det att 9 av företagsledarna har ett 
majoritetsägande.  
2.3 Om studiens medarbetare 
Till grund för kommande redovisningar av medarbetarnas upplevelser av 
företagens HR-arbete ligger svar från 618 medarbetare. Bland dem är 
fördelningen 65-35% till männens fördel. Intressanta noteringar gällande 
karaktäristika är: 
• Medarbetarna har en jämn fördelning mellan olika åldersgrupper, men 
38% är 35 år eller yngre och 10% är 56 år eller äldre. Ungefär hälften av 
medarbetarna tillhör spannet 36-55 år.  
• Drygt hälften av medarbetarna har en examen från högskola/universitet. 
• 40% av medarbetarna har arbetat 5 år eller mer i sina företag, samtidigt 
som 18% ännu inte genomfört sitt första år hos aktuell arbetsgivare. 
• Bland medarbetarna är det 10% där det aktuella företaget är deras första 
arbetsplats, alternativt att de haft en tidigare arbetsgivare. Majoriteten 
uppger att de haft 2-4 arbetsgivare tidigare.  
• 61% av medarbetarna har erfarenheter från att jobba på ett stort företag 
(minst 250 medarbetare).  
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3. Om att arbeta i små företag
I denna del beskrivs respondenternas upplevelser av att arbeta i ett litet 
företag, i form av vilka för- respektive nackdelar små företag som 
arbetsgivare innehåller, samt om deras upplevelse av villkor för prestation.   
3.1 Om fördelar med att arbeta i små företag 
Att arbeta i små företag anses av många vara annorlunda jämfört med 
situationen i större organisationer . Men vilka karaktäristika lyfts fram som 9
de små företagens fördelar? I den här studien ställdes öppna frågor om 
respondenternas upplevelse av för- respektive nackdelar med att arbeta i ett 
litet företag. Det visade sig att medarbetare och företagsledare lyfter fram 
samma faktorer, men med lite variation i rangordning.  
Medan den fördel som nämns av flest företagsledare är korta beslutsvägar, 
lyfter den största andelen medarbetare fram den nära relationen. En annan 
skillnad är att medarbetare nämner en bra överblick i högre grad än 
företagsledarna, vilket kanske inte är så överraskande då ledare i normala fall 
erbjuds möjligheten till att ha en bra överblick. Gemensamt är att tre områden 
nämns i hög grad av såväl företagsledare som medarbetare: den nära relation, 
korta beslutsvägar och möjligheten att påverka. Nedan följer utvecklade 
beskrivningar av de mest frekvent förekommande faktorerna i 
respondenternas svar.   
Nära relation 
Den bland medarbetare mest frekvent nämnda fördelen med att arbeta i SMEs 
är den nära relationen till medarbetare och chefer. Nära hälften av studiens 
respondenter lyfter fram den informella karaktären, familjekänslan och 
sammanhållningen som den största fördelen med att arbete i ett mindre bolag. 
Möjligheten att utveckla lite djupare relationer, att verkligen lära känna 
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varandra, sägs både skapa en trevligare stämning och göra det lättare att vid 
behov fråga varandra om hjälp och utbyta kunskaper. Den närmre relationen 
gör också att medarbetarna vet mer om varandra gällande vilka uppgifter och 
projekt alla jobbar med. Även många av företagsledarna lyfter fram 
möjligheten till nära relationer med medarbetare som en fördel med SMEs.  
Korta beslutsvägar & Flexibilitet 
Den fördel som nämns mest frekvent bland företagsledarna är de små 
företagens korta beslutsvägar. Det anses vara enkelt att samla de delar av 
organisationen som krävs för att snabbt diskutera fram ett beslut och sedan 
vidta identifierade aktiviteter. Även medarbetarna beskriver de små 
företagens fördel när det gäller den korta vägen från idé till beslut och 
handling. Frågor sägs inte behöva vandra i en hierarki, utan en enkel 
kommunikationsväg med för frågan lämpliga individer möjliggör snabba svar 
och åtgärder.  
En faktor, relaterad till korta beslutsvägar, som i relativt hög grad nämns som 
en fördel av såväl företagsledare som medarbetare är de små företagens 
flexibilitet. Begreppet nämns dock nästan alltid utan att förtydliga dess 
innebörd. I några fall avses företagens förmåga att anpassa sig till 
marknadens förutsättningar och förändringar. Någon annan beskriver det som 
ett snabbt och agilt förhållningssätt. 
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Möjligheten att påverka & Eget ansvar 
Ytterligare en fördel med att arbeta i SMEs som medarbetare lyfter är 
möjligheten att påverka. Det gäller såväl sina egna arbetsuppgifter och som 
verksamhetens utveckling. De säger sig kunna påverka både stora och små 
beslut angående kunderbjudanden, interna processer, kultur m.m. Flera 
respondenter uttrycker upplevelser av att deras åsikter och aktioner väger mer 
i ett mindre bolag, att de har ett reellt inflytande över verksamheten. Även 
företagsledarna lyfter fram hur medarbetare kan påverka framtiden både för 
sig själva och företaget genom möjligheten att förverkliga kloka idéer från 
medarbetare på ett konkret vis. Men den relativt stora möjligheten att påverka 
gäller inte bara medarbetarna, också en del av företagsledarna upplever att de 
själva har en större möjlighet att påverka verksamhetens utveckling då de 
anser sig ha en större frihet än kollegor i större organisationer. När det gäller 
de egna arbetsuppgifterna uttrycker också en del medarbetare friheten att 
utforma sitt eget arbete som en fördel i SMEs. Det upplevs finnas en stor 
individuell bestämmanderätt över det dagliga arbetet. 
Bra överblick 
SMEs anses också erbjuda möjligheten att få en bra överblick över 
verksamheten. Tack vare en relativt stor transparens skapas en god inblick i 
vad kollegor arbetar med och hur olika aktiviteter hänger samman. Det sägs 
vara lätt att få en övergripande bild av vad som görs, hur det går och hur man 
själv kan påverka helheten. Insynen i många olika processer och 
verksamhetsområden möjliggör också en hög grad av lärande, bland annat 
om vad det innebär att driva ett företag.  
Varierande arbetsuppgifter 
Enligt många medarbetare innehåller vardagen i SMEs en stor variation på 
ansvarsområden och arbetsuppgifter. Eftersom verksamheten ofta innehåller 
få medarbetare, men många olika uppgifter, finns det stora möjligheter att bli 
iblandad i flera olika delar av företaget och få prova på olika saker. Alla 
måste hjälpa alla, över avdelningsgränser. Det krävs då kunskap inom olika 
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typer av affärsområden. Variationen av arbetsuppgifter anses både göra 
arbetet roligare och möjliggöra att de individuella utvecklingskurvorna kan 
bli både brantare och mer utmanande.   
3.2 Om nackdelar med att arbeta i små företag 
De små företagen innehåller emellertid inte enbart fördelar. Det kan också 
vara så att vissa faktorer som av somliga upplevs som en fördel av andra kan 
ses som en nackdel. Om fördelarna med att arbeta i ett SME är relativt 
fokuserade till tre områden som många lyfte fram, så är nackdelarna inte lika 
tydligt uttryckta. Här finns en större spridning mellan områden som nämns 
som nackdelar. De mest frekvent beskrivna utmaningarna är: 
Personberoende 
Bland såväl företagsledare som medarbetare lyfts verksamhetens 
personberoende fram som den största utmaningen/ nackdelen hos SMEs. Det 
beskrivs som vanligt att medarbetare blir så specialiserade på sina uppgifter 
att det blir tydligt när en person med viss kunskap inte finns på plats. 
Känsligheten för störningar i form av nyckelpersoners frånvaro (sjukdom, 
ledighet eller avslutad anställning) anses vara påfallande. En del medarbetare 
upplever sårbarheten genom att de vid återkomst efter frånvaro måste arbeta 
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ikapp, ingen annan har utfört uppgifterna under frånvaron. Personberoendet 
visar sig också genom att felrekryteringar, eller när enskilda individer inte gör 
sitt bästa, får stort genomslag i verksamheten. Situationen anses göra att det 
är ett kort avstånd mellan framgång och kris.  
Otydlig struktur 
Ett av de problem som nämns flest gånger bland medarbetare i denna studie 
är bristen på struktur. Avsaknaden av tydligt specificerade ansvarsområden 
och roller sägs göra att många springer på samma bollar. Otydliga 
ansvarsfördelningar och outvecklade processer leder till merarbete eller att 
arbetsuppgifter hamnar mellan stolar. Några medarbetare beskriver det som 
att deras kollegor (och kanske också de själva?) ”gör lite vad som”. Att den 
interna strukturen saknas förklaras bland annat med att företagen växt snabbt, 
med ett stort fokus på kunder, vilket gjort att den interna effektiviteten släpar 
efter. Men det sägs också bero på att många medarbetare vill vara med över 
allt och därför tar chansen att springa på uppgifter som kanske någon annan 
skulle kunna vara mer lämplig att ta hand om. Även några av företagsledarna 
nämner otydlig struktur i form av organisation, styrning och processer som en 
utmaning att ta hand om.   
Resursbrist 
Sammankopplat med verksamheternas personberoende är företagens 
resursbrist. Hos många SMEs anses det råda brist på såväl personal som 
pengar. Det upplevs finnas för mycket att göra i förhållande till mängden 
personal. Brist på kapital gör att det inte är möjligt att göra nödvändiga 
investeringar för att klara perioder av ökad efterfrågan. Men resursbristen gör 
också företaget känsligare för konjunkturnedgångar. Oavsett situation, hög- 
eller lågkonjunktur, anses situationen skapa stress.  
Kompetensbrist 
En specifik form av brist på resurser är kompetensbrist. Med en liten 
personalstyrka anses företagets interna kunskap bli begränsad. En 
problematik är då att uppgifter måste fördelas på personer som kanske inte 
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alltid besitter lämpliga erfarenheter och kompetens. Resultatet kan bli att det 
tar lång tid att utföra arbetsuppgifterna och att resultatet inte blir riktigt bra. 
En annan aspekt av kompetensbrist är avsaknad av kollegor att bolla med 
gällande frågor inom sitt eget kompetensområde. Flera medarbetare uttrycker 
att de känner sig ensamma i sin organisatoriska funktion. Bland 
företagsledare efterfrågas det också mer ”bra” extern kompetens att nyttja vid 
olika tillfällen.  
För nära relation 
Den nära relation mellan relativt få medarbetare som lyfts fram som den 
främsta fördel ett arbete i SMEs medför anses inte av alla vara enbart av 
godo. Dels anser en del det vara vitalt med större variation av relationer, men 
den nära relationen sägs också kunna försvåra möjligheten att ställa krav på 
varandra. Gränsen mellan den personliga och den arbetsrelaterade relationen 
kan suddas ut och det blir svårt att hantera potentiella problem och konflikter 
av rädsla för att förstöra stämningen, vilket kan hämma verksamhetens 
utveckling. Baksidan av den nära relationen är att rädslan för personliga 
tvister och ovänskap gör att saker sopas under mattan. Några av 
företagsledarna förmedlar en utmaning i att balansera företagets bästa och 
medarbetarnas välbefinnande. Ibland upplevs det vara svårt att ställa krav och 
utöva ledarskap då medarbetare kommer en så nära att delegeringar och 
tillsägelser inte tas på allvar. Även medarbetare lyfter fram risken med en för 
nära relation mellan medarbetare och företagsledare.  
För många roller 
En annan faktor som också lyfts fram som en fördel men som även kan 
innehålla nackdelar är den variation av arbetsuppgifter som kännetecknar 
SMEs. Arbetsuppgifter som sägs egentligen inte tillhöra någon, men som 
måste göras, resulterar i många och varierande roller, och inte sällan i akuta 
insatser. Ibland kan det upplevas som att man gör allt annat än det som från 
början nämnts som personens huvudsakliga uppgifter. Situationen kan 
resultera i att medarbetaren på grund av stora krav på mångsidigt kunnande 
känner sig otillräcklig och att det är svårt att hålla fokus, vilket kan leda till 
stress. Situationen sägs helt enkelt bli för utmanande. En annan nackdel med 
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den breda arbetsrollen som lyfts fram är svårigheten att då utveckla en 
spetskompetens som öppnar dörrar för framtida karriärmöjligheter. Även 
några av företagsledarna nämner de många rollerna som en nackdel med att 
arbeta i SMEs. Eftersom stödfunktioner (HR, Marknad etc) saknas blir 
ledarskapet spretigt och det finns ett ständigt dåligt samvete i jakten på balans 
mellan kundorienterade aktiviteter och det interna livet i företaget.  
Sammanfattningsvis är medarbetare i små företag överlag nöjda. Fördelarna 
med att arbeta i ett litet företag överväger dess nackdelar. På pluskontot hittar 
vi i första hand den nära relationen, korta beslutsvägar och möjligheten att 
påverka, medan nackdelarna i första hand är ett stort beroende av specifika 
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3.3 Om villkor för prestation 
Som framgår av föregående avsnitt lyfter många medarbetare fram friheten 
att utforma det egna arbetet som en fördel med att arbeta i SMEs. Det upplevs 
i mycket hög grad få bestämma hur arbetet skall utföras och när olika 
aktiviteter ska genomföras. Men för att det skall bli bra krävs att individen för 
varje given uppgift: (1) har de färdigheter och kunskaper som krävs; (2) har 
motivation att utföra uppgiften; och (3) får rätt förutsättningar för att kunna 
genomföra de aktiviteter som krävs . Dessa faktorer beskrivs i HRM-10
sammanhang som AMO-modellen , som är en förkortning av de tre 11
komponenter som anses avgöra anställdas prestationer: individens 
”ability” (A), dennes ”motivation” (M), och de ”opportunities” individen får 
att prestera (O). Sedan AMO-modellen introducerades år 2000 har den 
använts flitigt för att förklara kopplingen mellan HR-praktiker och 
prestationer. Faktum är att många av de artiklar som publicerats efter 2000, 
och som utforskar HRM-prestation-kopplingen använder detta teoretiska 
ramverk antingen uttryckligen eller implicit . 12
Det finns emellertid en problematik med AMO-modellen i dess nuvarande 
utformning: Den bygger på ett antagande om att uppgiften är given , dvs att 13
det är klart och tydligt vad individen förväntas göra och vad vederbörande får 
göra, att ansvar och befogenheter är tydligt uttryckta. Det är en situation som 
förekommer i begränsad omfattning i små och medelstora företag, där det är 
vanligt att medarbetare har otydliga roller och ansvarsområden . Med andra 14
ord innehåller AMO-modellen en förutsättning som inte uttrycks, som är 
väsentlig för dess funktion, och som är ovanlig i små företag. Därför utökas 
här modellen med ytterligare en komponent för att anpassas till de små och 
medelstora företagens vardag, en tydlig roll (R), vilket utvecklar akronymen 
till RAMO. I följande avsnitt presenteras hur medarbetarna upplever sina 
villkor för prestation utifrån denna modell.  
3.3.1 Om rollens tydlighet (R) 
I alla verksamheter finns det ett behov av att etablera en struktur, en formell 
organisering av aktiviteter. Tidigare studier visar dock att små företag ofta 
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innehåller otydliga roller och ansvarsområden . Men genom att tydliggöra 15
roller, genom att dela ut ansvar och befogenheter, för medarbetare ökar deras 
möjligheter att kunna bidra till verksamhetens mål. Genom att koppla 
individuella mål till organisationens mål kan möjligheten för medarbetare att 
placera in sig i en målstruktur skapas, vilket kan öka förståelsens för varför 
olika aktiviteter organiseras som de gör. Bland medarbetarna i denna studie 
uttrycker nästan hälften (49%) att de har en arbetsbeskrivning som tydligt 
beskriver arbetet de förväntas utföra. Av resterande delen medarbetare 
uttrycker 21% att de saknar eller har en mycket vag arbetsbeskrivning. De 
allra flesta upplever sig ändock veta vilka deras ansvarsområden är, men det 
är 21% som uttrycker en viss eller stor osäkerhet kring vilka 
ansvarsområdena är.  När frågan ställs om de vet exakt vad som förväntas av 
dem ökar siffran av osäkra till 34%. Gällande målsättningarnas tydlighet 
indikerar 38% en viss osäkerhet, medan 62% uttrycker att de i hög grad eller 
mycket hög grad har tydliga mål för sitt arbete. Sammantaget är det en 
betydande andel av medarbetarna som utrycker att de upplever en viss 
osäkerhet gällande sin roll i företaget, vilket överensstämmer med tidigare 
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Inte alls I låg grad Delvis I hög grad I mycket hög grad
Roll
Vet vilka ansvarsområdena är 
Har en arbetsbeskrivning som tydligt beskriver arbetet
Vet exakt vad som förväntas 
Har tydliga mål för arbetet
9% 12% 29% 37% 12%
1%4% 16% 50% 29%
2%5% 27% 46% 20%
2% 11% 25% 40% 22%
Om att balansera flexibilitet och tydlighet 
Situationen med en viss otydlighet gällande roller bekräftas av företagsledare. 
Flera lyfter dock fram behovet av flexibilitet gällande arbetsuppgifter i ett 
litet företag.  
 ”Per definition, i ett litet bolag i alla fall, blir rollen väldigt bred.   
 Skulle alla ha väldigt fasta ramar för vad man ska göra skulle   
 företaget inte fungera. I ett litet företag måste man vara väldigt   
 flexibel, och då blir rollerna svårare att specificera, så jag tror det  
 ligger lite inbyggt i storleken på företag.” 
En annan ledare beskriver det på följande sätt:  
 ”Det är en utmaning, att förtydliga uppgifter, men samtidigt inte   
 bygga in: ”det här ligger inte på mitt bord”, utan att behålla den här  
 flexibiliteten att hoppa in på olika uppgifter när så behövs. Men att  
 ändå få med någon slags tydlighet att det här är mina huvudsakliga  
 arbetsuppgifter.” 
Dessa beskrivningar representerar tankar förmedlade av många bland i 
workshopen deltagande företagsledare. Små företag anses bygga på 
flexibilitet hos medarbetaren, vilket också anses vara en av fördelarna som 
medarbetare lyfter fram med att arbeta i den här kategorin av företag (se 
avsnitt 3.1), samtidigt som behovet av tydliga roller måste respekteras. 
Sammantaget skapar det en situation där ledare måste balansera flexibilitet 
och tydlighet för att skapa engagemang. En stor utmaning.    
 ”Hur tydliga ska man bli utan att minska engagemanget, för många  
 gillar att de får vara med på olika områden och bidra. Det är svårt att  
 veta var balansen är.” 
Om ledaren är för tydlig med vad som skall göras är de rädda för att tappa 
känslan av det lilla företaget, och det engagemang hos medarbetare som de 
anser prägla sina verksamheter, samtidigt som de vill undvika osäkerheten 
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hos medarbetare. Nyckeln anses ligga i att rekrytera rätt personer, de som vill 
vara och verka i det lilla företagets kontext, med dess för- och nackdelar.   
3.3.2 Om medarbetares upplevda förmåga (A) 
Förmåga kan definieras som en förvärvad eller naturlig kapacitet som gör det 
möjligt för en individ att utföra en viss uppgift framgångsrikt . Det avser 16
kunskaper, färdigheter, erfarenheter och attityder som är relevanta för att 
utföra aktuella uppgifter . Även om det råder viss tveksamhet kring vilka 17
uppgifter medarbetarna faktiskt har (se ovan), så indikerar de flesta en 
trygghet gällande sin förmåga. 80% uttrycker att de i hög grad/ mycket hög 
grad har arbetsuppgifter inom dess kompetensområde och förmåga, 87% 
säger att de i hög grad/mycket hög grad vet hur arbetet skall utföras, och 74% 
säger sig förbli lugna även vid svårigheter då de litar på sina förmågor. 
Omvänt är andelen medarbetare som upplever att de i låg grad har 
arbetsuppgifter inom sitt kompetensområde (3%), som uttrycker en stor 
osäkerhet kring hur arbetet skall utföras (1%) eller som inte klarar av att 
förbli lugn vid svårigheter då de inte litar sina förmågor (4%) liten. 
Medarbetarna tycks således känna sig trygga i sina förmågor, vilket i hög 
grad begränsar den otydliga rollens problematik. Med det lilla företagets 
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Inte alls I låg grad Delvis I hög grad I mycket hög grad
Förmåga
Vet hur arbetet ska utföras 
Arbetsuppgifter är inom kompetensområde och förmåga 
Förblir lugn vid svårigheter (litar på sina förmågor) 
1% 12% 49% 38%
1%3% 22% 50% 24%
3% 17% 47% 33%
3.3.3 Om medarbetares motivation (M) 
Motivation kan definieras som den grad i vilket en individ vill och väljer att 
engagera sig i olika aktiviteter . Det handlar om en anställds önskan att 18
prestera, vilket kan förbättras genom externa och/eller inneboende faktorer . 19
Externa faktorer är relaterade till incitament som ekonomiska belöningar och 
beröm, medan inneboende faktorer härrör från individens intressen och 
värderingar, till exempel när en person finner ett jobb tillfredsställande och 
trevligt . 20
Studier visar att medarbetare i små företag ofta visar en hög grad av 
engagemang, trivsel och övergripande arbetstillfredsställelse i förhållande till 
sina motsvarigheter i större organisationer. Även bland medarbetarna i den 
här studien finns en hög grad av tillfredställelse. 76% av medarbetarna 
uttrycker att de i hög eller mycket hög grad nöjda med arbetet, samtidigt som 
endast 3% signalerar ett missnöje. 77% av medarbetarna skulle utan tvekan 
valt att arbeta på samma arbetsplats utifrån den information de besitter idag 
om hur saker och ting fungerar, medan endast 3% signalerar att de hade valt 
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Inte alls I låg grad Delvis I hög grad I mycket hög grad
Motivation/ Trivsel
Sammantaget är jag nöjd med mitt jobb
Om du vetat det du vet idag,  
skulle du  valt att jobba på samma arbetsplats igen?
Arbetet upplevs som meningsfullt
Värderingar överensstämmer med företagets
1%
2% 21% 46% 30%
Ja=77%Tvekan=20%Nej =  3%
1%
4% 21% 49% 25%
26%44%25%1%4%
Två viktiga aspekter av motivation är upplevelsen av meningsfullhet och 
överensstämmelse mellan individens och företagets värderingar.  Även här 
förmedlar medarbetarna en positiv bild då 74% markerar att de i hög grad/
mycket hög grad upplever sitt arbete som meningsfullt, medan 5% indikerar 
att de inte upplever arbetet som meningsfullt. Bilden är likartad gällande 
överensstämmelse mellan individens och företagets värderingar där 70% av 
medarbetarna anser att företags värderingar överensstämmer med de egna, 
medan 5% upplever en diskrepans. Den övergripande bilden är således att de 
små företagen överlag innehåller motiverade medarbetare. 
3.3.4 Om individens möjlighet att kunna prestera (O) 
Individens möjlighet att utföra de arbetsuppgifter som hen förväntas göra 
beror till stor del på omständigheter som är utanför hens direkta kontroll . 21
Aspekter som hjälpsamma medarbetare, stödjande chefer, adekvat utrustning 
och tillräckligt med tid påverkar individens möjlighet att prestera . Bland 22
medarbetarna i denna studie upplever 63% att de i hög grad har resurser som 
krävs för att utföra arbetsuppgifterna, samtidigt som mindre än hälften (47%) 
anser att arbetsbelastningen är tillfredsställande och/eller att de får tillräckligt 
med tid för att slutföra/utföra sina arbetsuppgifter. Det är emellertid en högre 
grad av medarbetare (71%) som anser att den utrustning som finns tillgänglig 
är tillfredsställande.   
När det gäller stöd från medarbetare och chefer är siffran över stöd från 
kollegor väsentligt högre än motsvarande siffra för stödet från chefer. 79% av 
medarbetarna upplever att de har kollegor som i hög grad/ mycket hög grad 
hjälper dem i sitt arbete. Däremot är det bara drygt hälften (53%) som 
upplever att de i hög grad har chefer som ger stöd genom att diskutera hur 
problem kan hanteras. Medan 4% anser att de har en låg grad, eller inget stöd 
alls, från sina kollegor, är motsvarande siffra gällande stödet från chefen 
16%. 
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Att stödet från chefer upplevs vara lägre förklaras av företagsledarna i första 
hand med (1) begränsade resurser, … 
 ”Det handlar mycket om att det i mindre bolag finns mindre resurser,  
 det finns helt enkelt inte samma möjligheter att stötta sina   
 medarbetare. Det är också så att chefen i mindre bolag ofta är ganska  
 operativ, så det blir för mycket tid till operativa frågor, så det finns  
 inte tid till den stödjande funktionen.  
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Resurser
En tillfredställande arbetsbelastning  
Tillräckliga resurser för att utföra arbetsuppgifter 
Tillräckligt med tid för att slutföra/ utföra arbete 
Tillfredsställande utrustning för att utföra jobb 
1% 7% 29% 46% 17%
4% 11% 38% 37% 10%
3% 12% 38% 34% 13%
2%4% 23% 47% 24%
Medarbetare
Medarbetare
0 25 50 75 100
Inte alls I låg grad Delvis I hög grad I mycket hög grad
Support
Mina kollegor är hjälpsamma (stödjer mig i mitt arbete)   
Min chef diskuterar med mig hur jag kan hantera problem 
4% 17% 41% 38%
5% 11% 31% 31% 22%
 ”De flesta funktioner är väldigt självgående, man tar ett stort egen- 
 ansvar, det innebär att man inte har den här chefen, man ser inte det  
 behovet, på många positioner så löser man problemen ändå, så även  
 om det kanske skulle önska mer stöd så nås inte cheferna av de   
 signalerna.”  
Företagsledarna beskriver kulturer där man i hög grad både önskar och 
förväntas att lösa sina problem på egen hand. Varken medarbetare eller ledare 
är därför vana att be om eller erbjuda hjälp och stöd. Vardagen rusar fram, 
alla har fullt upp och saker och ting löser sig, även om det skulle vara 
önskvärt med ytterligare stöd. Kombinationen av begränsade resurser och en 
ovana att be om och erbjuda hjälp gör att stödet uteblir, åtminstone i den grad 
som kanske hade varit önskvärt. 
Sammanfattningsvis innebär det att denna studie innehåller många 
medarbetare som upplever att deras roll är något otydlig (R), att många anser 
att deras förmåga är mycket god i relation till vilka krav arbetet ställer (A), att 
många bär en hög grad av tillfredsställelse och motivation i arbetssituationen 
(M), men att många upplever att det finns en del att önska gällande de 
resurser och det stöd som finns tillgängligt (O). I den här studien tycks 
medarbetarna vara mer nöjda med de individrelaterade komponenterna 
(förmåga och motivation) än de situationsbetingade variablerna (roll och 
möjlighet att prestera). En situation som några av företagsledarna kände igen.  
 ”Det finns någon slags protektionistiskt attityd. Jag vet minsann vad  
 jag ska göra, men företaget vet inte riktigt vad de gör. Den här   
 attityden har jag märkt också hos större företag. Tycks vara en vanligt 
 attityd…Det kanske är gemensamt oberoende av storlek på   




En intressant diskussion bland forskare som använder sig av AMO-modellen 
i sina studier är huruvida alla kriterierna måste vara uppfyllda, åtminstone i 
viss utsträckning, för att en uppgift ska kunna utföras, och att prestationen 
kommer att försämras när något av dessa värden minskar , det vill säga att 23
funktion beskrivs med en interaktiv modell (P = f (A x M x O)), eller om 
villkoren för prestation beskrivs bättre med en additiv modell (P = ƒ (A + M 
+ O)), där varje HR insats kommer att ha en direkt och oberoende påverkan 
på prestationen, oavsett de andra faktorerna, vilket innebär att man genom att 
öka insatserna på ett av områdena bör nå ökade prestationsnivåer . Oavsett 24
formel så är man överens om att HR-praktiker har en påverkan på individens 
p r e s t a t i o n . N o g g r a n n r e k r y t e r i n g o c h o m f a t t a n d e 
kompetensutvecklingsinsatser kan användas för att påverka individens 
förmåga (A). Konkurrenskraftig ersättning och belöningar, karriärmöjligheter 
och involvering kan nyttjas för att höja motivationen (M). 
Informationsdelning, resurstilldelning och utveckling av stödfunktioner är 
åtgärder som kan möjliggöra individens insats (O). Därtill kan läggas en 
utvecklad kommunikation mellan företagsledare och medarbetare om rollens 
innehåll och förväntningar för att skapa en tydlig roll (R). Tillsammans utgör 
de olika HR-praktiker för att skapa villkor för prestation. I kommande avsnitt 
presenteras såväl medarbetares som företagsledares upplevelser av olika HR-
praktikers användning i deras företag. 
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R A M O
Rekrytering Involvering Information







I denna del beskrivs respondenternas upplevelser av några vanligt 
förekommande HRM-praktiker , som syftar till att skapa villkor för 25
prestation: rekrytering, utbildning, informationsdelning, involvering, 
feedback och kompensation.   
4.1 Om rekryteringsprocessen 
Rekrytering anses vara en särskilt viktig HR-praktik för små företag . En del 26
hävdar till och med att det är den viktigaste komponenten i en effektiv 
ledning av företagets mänskliga resurser , en förutsättning inte bara för att 27
kunna utvecklas utan också för att överleva . Rekrytering handlar om att 28
locka och anställa personer med egenskaper och kunskaper som passar in i 
organisationens kultur och klimat, vilket anses kunna minska kostnader för 
utbildning och utveckling, öka anställdas produktivitet, förbättra 
verksamhetens resultat och bidra till att minska personalomsättningen . 29
Men rekrytering är ofta problematiskt för små företag på grund av begränsade 
finansiella resurser,  brist på legitimitet som arbetsgivare, och en situationen 
där medarbetare ofta har otydliga roller och ansvarsområden . I den här 30
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anställa. Endast 15% (6st) av företagsledarna anser att de i hög grad eller i 
mycket hög grad förmår att hitta ”rätt” personer, samtidigt som 46% (18st) 
anser att de inte lyckas hitta rätt personer till sina rekryteringar. En förklaring 
till problematiken med rekryteringar i små företag som lyfts fram är att de 
ofta sker sporadiskt eller adhoc , vilket kan undergräva företagets legitimitet 31
och minska deras möjlighet att anställa kvalificerade kandidater . Att de sker 32
sporadiskt och adhoc förklaras i sin tur med att många små företag har få 
tidigare erfarenheter av rekrytering . Bland företagsledarna i den här studien 33
är det emellertid bara 21% (8st) som uppger att de har låg eller mycket lågt 
grad av strukturerad process vid rekryteringar, medan 46% (18st) markerar att 
de har en hög grad eller mycket hög grad av struktur i deras 
rekryteringsprocess. Lägg därtill 33% (13st) som anser sig ha en delvis 
strukturerad rekryteringsprocess och bilden skiljer sig från den som många 
tidigare studier förmedlat av rekryteringsprocesser i små företag. Att 
företagsledarna i den här studien upplever det svårt att vid rekryteringar finna 
”rätt” personer, tycks behöva förklaras med något annat än bristande struktur 
i rekryteringsprocesserna.  
Bland de företagsledare som deltog i studiens workshops lyftes en 
urvalsproblematik fram som den största utmaningen för små företag. När de 
anser sig vara strukturerade i rekryteringsprocessen avser de i första hand 
processen som sker när väl kandidater identifierats, medan problemet enligt 
flera företagsledare ligger i det begränsade urval som leds i processen.  
 ”Innan man kan använda processen måste vi ha ett bra urval, och det  
 har vi sällan.”  
Det begränsade urvalet anses bero på två saker. För det första sägs det vara 
svårare för små företag att nå ut till potentiella medarbetare. 
  ”Det är svårare att synas som ett 25 personers företag. Vi får jobba  
 hårdare för att synas. När de kommer ut från skolan så är det inte vårt 
 företag de tänker på, utan det är IKEA, Google, eller Volvo. Det är  
 svårare för små företag att ni igenom bruset, vi har helt enkelt inte  
 samma underlag som de större företagen.” 
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En annan företagsledare uttryckte samma upplevelse på följande sätt.  
 ”Det är urvalet som är problemet för små företag, att nå ut till en   
 större massa. Vi har svårt att..problemet är i början, man har inte   
 resurser eller tid som de stora bolagen att vara ute i skolor, att vara  
 mer synlig, att man finns där som ett företag. Många brukar bli   
 överraskade över att man finns och att vi kan ha en spännande   
 verksamhet. Ofta tror man att det räcker med att göra en annons, men 
 man måste vara ute mer. På samma sätt som man betarbetar kunder  
 måste man göra med potentiella medarbetare, men det handlar   
 mycket om resurser och tid. Det tror jag är problematiken… 
Därför sägs en plan för hur företaget skall attrahera folk vara nödvändigt. 
Tyvärr anses arbetet med att positionera företagen inför eventuella 
rekryteringar vara så pass resurskrävande att det sällan går att genomföra i de 
små bolagen. Men det begränsade urvalet beror också på att små företag 
tvingas vara mer snäva i sina urval, de är i behov av medarbetare som kan 
leverera per omgående.  
 ”Vi är små så vi har inte möjlighet att ta in yngre med lägre   
 erfarenhet som kan växa in i företaget. Vi måste hitta rätt person med  
 erfarenhet från början, det är svårt…så vi har orealistiska krav när det 
 gäller kunskap eller färdighet för vi har inte kraften att lära upp dem  
 och då hamnar man i en liten rävsax 
Kombinationen av begränsad kännedom på marknaden om företagens 
existens, och att företagen  ”tvingas” leta efter relativt erfarna kandidater, 
begränsar urvalet i den grad att rekryteringsarbetet upplevs som en stor 
utmaning.   
4.1.1 Om rekryteringskanaler 
En annan aspekt av rekrytering är de kanaler som används för att komma i 
kontakt med potentiella kandidater. Tidigare studier visar att rekrytering i hög 
grad bygger på informella nätverk och tips från familj, vänner eller betrodda 
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anställda . Här överensstämmer den här studiens resultat med det som 34
förmedlats från tidigare studier. Det vanligaste sättet att identifiera potentiella 
medarbetare är genom befintliga medarbetares nätverk, tätt följt av 
ledningspersonernas informella nätverk. Även rekommendationer från 
intressenter som kunder och leverantörer används i hög grad av 16 (41%) av 
företagen. Att nätverk används flitigt vid rekryteringar stämmer logiskt 
överens med att värderingar väger tungt som urvalskriterium (se nedan). 
Den tredje vanligaste formen för att finna nya medarbetare är sökning eller 
annonsering via olika webbaserade verktyg. 23 av bolagen uppger att de i hög 
grad eller i mycket hög grad använder sig av annonsering på webben. 
Däremot uppger endast 3 av företagen att de i hög grad använder annonser i 
tidningar. Inte heller arbetsförmedlingen används i någon större utsträckning, 
då 27 av bolagen uppger att de används i låg eller mycket låg grad. 
Rekryteringsbolag, som kan vara en möjlighet att ta del av HR-expertis, är en 
annan kanal som inte tycks falla den stora andelen av små företagen i smaken  
då endast 10 st (26%) av företagen väljer att i hög eller mycket hög grad 
nyttja rekryteringsbolag. Sammantaget innebär det att de främsta 
rekryteringskanalerna är nätverk och online annonsering.  
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Kanaler vid rekryteringen av nya medarbetare 
Arbetsförmedlingen
Jobbannonser (tidningar)
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Att företagen främst använder sig av nätverk kan emellertid medföra problem 
enligt flera företagsledare.  
 ”När man använder sitt nätverk så blir det begränsat. Det blir samma  
 krets, man får likadana personer. Risken med att rekrytera genom  
 sina nätverk är också att det blir för nära relation, så man kommer  
 inte så långt fram som man skulle kunna. Det blir svårt att säga till,  
 så man får inte ut det mesta. Det problemet ser vi ibland, att det blir  
 för mycket kompis.” 
I syfte att främja mångfald och professionella relationer har därför en del 
företag använt sig av rekryteringsfirmor, med varierande resultat.  
4.1.2 Om urvalskriterier 
Ytterligare en aspekt av rekrytering är de kriterier som används vid urval. 
Små företag sägs ofta se till icke-instrumentella faktorer, som normer och 
värderingar , och passformen mellan individ och organisation , vid 35 36
urvalsbeslut. Chefer beskrivs ofta fokusera på matchningen av sökandes 
kompetenser till allmänna organisationsbehov snarare än på specifika 
jobbkrav . Det anses handla mer om att relatera den sökandes kompetenser 37
till organisatoriska värden och kultur snarare än att jämföra grundläggande 
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jobbet . Denna bild överensstämmer väl med den som förmedlas av den här 38
studiens företagsledare där 36 av 39 uppger att personligheten och 
värderingar i hög grad står i centrum för valen av vilka man vill anställa. 
Samtidigt anser en stor andel (26 av 39) att kunskaper och färdigheter samt 
framtida potential i hög grad ligger till grund för de val som görs. Tidigare 
studier har visat att företagsledarnas rekryteringar sker utifrån ett allmänt 
organisationsbehov snarare än på specifika jobbkrav, ett resultat som här 
motsägs av företagsledarnas beskrivning av hur de tvingas leta efter 
medarbetare som kan leverera per omgående (se avsnittet ovan om 
rekryteringsprocessen) 
4.2 Om utbildning 
Utbildning har visat sig vara en HR-praktik som på många sätt påverkar 
verksamhetens prestation . Studier visar att utbildning har en signifikant 39
effekt på individers arbetstillfredsställelse , motivation  och produktivitet , 40 41 42
samt organisationers resultat  och tillväxt . Företagens inställning till 43 44
utbildning har också visat sig påverka möjligheten att attrahera kandidater vid 
behov av rekryteringar . Eftersom medarbetarnas roller och ansvar förändras 45
snabbt i små företag följer det att utbildning, i jämförelse med större bolag, 
spelar en än mer avgörande roll för att lyckas . 46
Trots att utbildning identifieras som en viktig HRM-praktik för många små 
företag, visar forskning att det är mindre troligt att formell utbildning ges i 
dessa företag . Två förklaringar ges till detta: (1) okunnighet, där utbildning 47
inte tillhandahålls eftersom fördelarna med utbildning underskattas ; och (2) 48
resursbrist, där utbildningskostnaderna i form av produktionsbortfall och 
kursavgifter är för höga för små företag . Istället sker en relativt stor del av 49
individens utbildning informellt och interaktivt i vardagen , då vardagliga 50
instruktioner ses som ett fullgott substitut för formella utbildningsprocesser . 51
Den här studien verifierar denna bild då endast 7 av 39 företagsledare uppger 
att de har etablerade program för utbildning, och där det enligt medarbetarnas 
upplevelse är fler som i hög grad erbjuds tid till egna idéer och projekt (37%) 
än som erbjuds möjligheten att delta vid interna utbildningar (32%) eller 
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externa utbildningar (33%), även om det i alla tre fallen handlar om få 
medarbetare som upplever sig få möjligheten till utveckling genom dessa 
former. Att en stor del av kompetensutvecklingen sker i vardagen understryks 
också av att många medarbetare lyfte fram den höga graden av lärande 
genom varierande arbetsuppgifter som en fördel med att arbeta i SMEs.  
Företagens strävan efter att utbilda sina anställda är enligt medarbetarna 
emellertid inte övertygande. Visserligen anser 40% av medarbetarna att 
företaget i hög grad försöker utbilda sina anställda, men 37% anser att de 
endast delvis försöker och 23% anser att ansträngningarna är minimala eller 
obefintliga. När man ser till vilka utbildningsaktiviteter som medarbetarna 
deltagit i under de senaste året uppger 70% att de har deltagit på åtminstone 
någon utbildningsaktivitet, där 5% uppger att de deltagit i någon form av 
arbetsrotation. 65% har således deltagit i formella utbildningsaktiviteter, där 
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fler som deltar i utbildningsaktiviteter än som anser att det sker i tillräcklig 
omfattning. Kanske beror det på att många medarbetare inte ser de interna 
aktiviteterna som utbildning, även om en lägre förekomst av formell 
utbildning utanför jobbet inte är detsamma som brist på lärande och 
kompetensutveckling . Tidigare studier visar också att små företag har en 52
tendens att prioritera ned externa utbildningar , även om 87% av 53
företagsledarna i den här studien uppger att de erbjuder sina anställa att delta 
på externa kurser och seminarier.    
Att en stor andel av medarbetare upplever att ansträngningarna från 
företagens sida att utbilda sina medarbetare är begränsade gör flera 
företagsledare frustrerade. Enligt några av dem vars företag erhöll relativt 
låga resultat gällande utbildningsaktiviteter så erbjuds medarbetare 
möjligheter att utbilda sig, men de upplevs inte ta chansen.  
 ”Jag blir extremt irriterad på vårt resultat, för jag tycker vi fick får  
 lågt resultat. Varje månadsmöte så tar jag upp frågan om vad   
 medarbetarna gör för att förkovra sig och att bolaget är berett att   
 investera i utbildning. Det tar jag upp varje månadsmöte och varje  
 utvecklingssamtal och ändå får vi låga betyg. Det är någonting som  
 inte fungerar.” 
Upplevelsen om att medarbetare inte tar chansen att kompetensutveckla sig är 
utbredd bland företagsledarna. Därför lyfter flera av dem fram betydelsen av 
att i ökad grad se kompetensutveckling som ett delat ansvar.  
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Vidareutvecklingsaktiviteter som  











Genomförda utbildningsaktiviteter  
de senaste 12 månaderna
Medarbetare
 ”Vi har pratat mycket om att det här är inte bolagets ansvar enbart,  
 utan det är är den enskilda individens ansvar i kombination med   
 företaget…pratade med ett större bolag förra veckan och de får inte  
 sina anställda att förkovra sig om det inte ligger som krav för   
 löneprocessen…Jag är förvånad över det här, vi hade en person där vi 
 tittade på utbildningar, där bolaget var beredda att stå för tiden, hon  
 skulle få gå utbildningen på arbetstid, men hon hoppade inte på det.  
 Det är svårt att få den här drivkraften.”   
När företagsledarna resonerade om varför medarbetare avböjer erbjudanden 
om kompetensutveckling, framför allt i form av externa utbildningar, så 
landade de i att den huvudsakliga orsaken är den energi som utbildningar 
kräver.  
 ”Man har mycket att göra. När man väl får ett andrum så orkar man  
 inte åka iväg på utbildning. Man är ju rutinperson och då blir allt  
 utöver det vanliga ansträngande. Vi talar om vikten att vi som bolag  
 hänger med och utvecklar oss, men kraften verkar inte finnas.” 
Utbildning beskrivs som en aktivitet vilken kräver en energi som många inte 
har över efter allt annat som måste göras. Ytterligare en förklaring som 
företagsledarna presenterar om varför medarbetare upplever att företagen inte 
anstränger sig för att erbjuda utbildning är att de kan ha likställt utbildning 
med traditionella utbildningar, medan kompetensutvecklingen tar sig andra 
former idag. Istället för traditionella utbildningar efterfrågas allt mer nätverk, 
mentorer och utvecklande uppdrag.  
 ”I samband med utvecklingssamtal tar vi upp önskemål om   
 utbildning, men där märker vi att önskemål som att vara med i ett  
 nätverk, eller ha en mentor, är önskemål som kommer upp. Det är en  
 annan typ av förkovring än ren utbildning som kommer upp…Jag  
 märker satt våra medarbetare blir som lyckligast när de får vara med  
 och utveckla kunskap i skarpa projekt…när vi närmar oss våra   
 kunder och ger de mer än bara det direkta uppdraget utvecklas det.  
 Kunden har kompetenser som vi kan ta del av. Det räcker långt när  
 det gäller kompetensutveckling.” 
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4.3 Om informationsdelning 
Att företagsledare delar med sig av information har visat sig leda till positiva 
effekter som bättre stämning mellan medarbetare , minskad 54
personalomsättning , och högre lönsamhet . Genom att dela med sig av 55 56
information visar företagsledare en tillit till sina medarbetare samtidigt som 
det skapar förutsättningar för medarbetare att kunna utveckla och förbättra 
processorer, produkter och strategier för att producera nya idéer och kreativa 
lösningar . Men trots de positiva effekter informationsdelning tycks leda till 57
är det inte en så utbredd HR-praxis som man kan förvänta sig. I små företag, 
speciellt där företagsledaren också är ägare, finns enligt tidigare studier en 
tendens hos företagsledaren att hålla företagsinformation snarare än att dela 
den med anställda . Många företagsledare sägs vara försiktiga med att dela 58
kritisk information med sina anställda av rädsla för antingen ge anställda för 
stor makt och därmed tappa kontrollen över dem  eller för att informationen 59
skall läcka till konkurrenter . 60
I den här studien säger sig en stor andel av företagsledarna (33 av 39) i hög 
grad/mycket hög grad kommunicera ut viktigt företagsinformation, samtidigt 
som endast en företagsledare uppger att kommunikation av viktigt 
företagsinformationen sker i låg grad. Informationsdelning tycks således 
enligt företagsledarnas egen utsago vara en utbredd HR-praxis. Å andra sidan 
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alls, känner sig väl informerade om hur det går för företaget, och 43% av 
medarbetarna markerar att de enbart delvis, eller i låg grad/inte alls, känner 
sig väl informerade om företagets framtida planer. Följaktligen tycks det 
finnas en diskrepans mellan företagsledares upplevelse av hur mycket de 
arbetar med att informera om företaget och dess utveckling och den 
upplevelse som medarbetare bär om hur informerade de är. Kanske kan det 
förklaras med att individer har olika behov av information, och att trots att 
företagsledare upplever sig informera i hög grad så finns det medarbetare 
som har än större behov av information.  
4.3.1 Om informationskanaler 
Information kan spridas genom otaliga kanaler, exempelvis muntligt i större 
grupper (informationsmöten), informella samtal och information genom 
digitala plattformar (intranät, e-mail m.m.). De muntliga kanalerna kan i 
allmänhet vara snabba, förutsatt att man snabbt kan samla berörda 
medarbetare, men digitala plattformar kan ofta vara än snabbare. Men trots 
alla moderna informationskanaler och sociala medier som står till buds så 
visar såväl den här studien som tidigare studier  att face-to-face möten är 61
den dominerande informationskanalen i små företag, medan skriftlig 
kommunaktion är mindre vanligt oavsett vilken typ av digital plattform som 
avses. Samma mönster förmedlas av såväl företagsledare som medarbetare. 
En jämförelse mellan användning av olika informationskanaler visar att de 
upplever att informationsmöten används i hög eller mycket hög grad (82% / 
71%), att informella samtal är den näst mest vanligt förekommande 
informationskanalen (56% / 43%), medan de digitala informationskanalerna 
används i betydligt lägre omfattning:  e-mail (38% / 27%); online 
kommunikation (33% / 24%); intranät, digitala anslagstavlor (28% / 19%); 
nyhetsbrev (11% / 13%). De digitala verktygen spelar med andra ord inte så 
stor roll informationsspridningen som vi kanske förväntar oss.  
Att face-to-face möten dominerar som kanal för information förklarar 
företagsledarna med att det är mer effektivt… 
 
 ”Vi försöker gå över på digitala kanaler då det inte går att ha det   
49
 informella längre. Det är konsulter som är ute hela tiden. Men de  
 kanalerna blir inte lika effektiva. Man kan inte se på personen som  
 får informationen. Det är bra att ses för att kunna diskutera, jag tror  
 möten är bra. Man får inte samma interaktion i digitala kanaler” 
…och att stormöten där alla träffas är viktigt för att skapa delaktighet och 
engagemang.   
 ”Stormötena är en viktigt del för att skapa delaktighet…det är en  
 viktigt del för att skapa det här lilla företaget där alla känner   
 tillhörighet. Jag tror det är en viktig del för att skapa engagemang i  
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4.4 Om involvering 
Begreppen information och involvering kan användas för att beskriva i vilken 
utsträckning  anställda kan påverka beslut av olika aspekter - om de 
informeras om förändringar, eller involveras genom att konsulteras eller 
faktiskt får vara med och fatta beslut. Vissa former av interaktion mellan 
företagsledning och medarbetare är medvetet utformade för att ge arbetarna 
en röst, men inte mer än en väldigt blygsam roll i beslutsfattandet, medan 
andra ger arbetarna ett mer betydelsefullt inflytande i den organisatoriska 
styrningen . Medarbetarnas olika grader av påverkan kan illustreras med en 62
trappa innehållande följande steg: ingen involvering, mottagande av 
information, konsultation, gemensamt beslutsfattande och egenkontroll. 
Genom att låta medarbetare klättra upp i påverkanstrappan till högre nivåer 
av involvering anses det skapa ett ökat lärande och bättre förståelse ; bättre 63
kvalitet ; ökad kreativitet och innovation ; bättre produktivitet och 64 65
organisatoriska resultat ; ökad motivation ; större engagemang ; och ökad 66 67 68
arbetstillfredsställelse . Genom att låta anställda delta i arbets- och 69
affärsbeslut anses det skapa en lösning på en central utmaning - hur man kan 
tillgodose arbetarnas behov och samtidigt uppnå organisatoriska mål .  70
Tidigare studier av anställdas involvering i små företag visar att anställda ofta 
upplever inflytande över ledningsbeslut . Tack vare att företagsledare och 71
medarbetare i små företag ofta arbetar nära varandra erbjuds ett utrymme för 
medarbetaren att vara inflytelserik . Samtidigt visar andra studier att genuin 72
involvering av medarbetare i beslutsfattande inte är så vanligt  och att chefer 73
i små företag har en tendens att tillhandahålla information snarare än att 
samråda med anställda . Bland medarbetarna i denna studie är det 40% som 74
upplever att de har möjlighet att bli involverad i beslutsfattande kring frågor 
av vikt, medan 33% upplever att de delvis har möjlighet att bli involverade, 
vilket innebär att 27% upplever möjligheterna att bli involverade som små. 
På en direkt fråga om huruvida medarbetare hade blivit rådfrågade angående 
arbetsförhållanden eller organisering av arbetsuppgifter under de senaste 12 
månaderna svarade 65% att så var fallet. Upplevelsen av involvering är något 
högre i denna studie än motsvarande siffror i tidigare studier .  75
51
Andra aspekter av involvering är huruvida medarbetare uppmuntras till att 
höja sina röster om de har en annan åsikt samt om de upplever att det som 
framförs värderas av organisationen. Det finns resultat från tidigare studier 
som indikerar att medarbetare ofta upplever sig uppmuntrade att lämna 
arbetsrelaterade förslag, men att det är få av dem som tror att ledningen är 
beredda att agera utifrån dessa förslag . I den här studien uttrycker 76
företagsledarna att de i hög grad uppmuntrar medarbetare att höja sina röster 
(87%) och att deras synpunkter värderas högt (87%). Samtidigt upplever bara 
drygt hälften (56%) av medarbetarna att de uppmuntras att höja sina röster 
vid avvikande åsikter och mindre än hälften (45%) anser att deras synpunkter 
värderas av organisationen. Det finns således en stor skillnad i hur 
företagsledarna och medarbetarna upplever situationen. Skillnaden mellan 
hur många som upplever sig uppmuntras att framföra sina synpunkter och hur 
många som tror att dessa värderas av företaget är emellertid inte så stor som 
tidigare studier indikerat . 77
När företagsledarna diskuterade kring dessa resultat var det framför allt två 
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upplevelse av att deras synpunkter inte värderas beror på bristande 
återkoppling från ledarna om vad som hänt med deras förslag.   
 ”Jag tror att återkopplingen saknas. Om det framförs något som var  
 med i diskussionen men som inte genomfördes så kan medarbetare  
 uppleva att ledningen inte bryr sig, men  det kan ha varit upp till   
 diskussion, men medarbetaren får inte någon återkoppling på det.  
 Det hade nog hjälpt att man inte bara springer vidare och löser nästa  
 boll, utan att man tar sig tid att ge återkoppling. 
 ”Problemet med den är att det inte sker någon återkoppling alla   
 gånger. Att man som ledare ber om input från medarbetare och tar  
 också med det i beslutet, men medarbetaren får inte    
 återkoppling på att man tog hänsyn till det i beslutet.” 
Då medarbetarna inte får höra hur deras förslag behandlades upplever de att 
de inte togs i beaktande. Men en annan förklaring som företagsledarna tror 
ligger bakom upplevelsen av bristande involvering är att en del medarbetare 
kopplar samman involvering med att få som man vill.  
 ”En sak är att diskutera en fråga, en annan sak om du får som du vill.  
 Kanske ligger en del av diskrepansen mellan ledares och   
 medarbetares upplevelser där? Vi har diskuterat lite, men det blev  
 inte som du ville, och då kände du inte att du blev involverad. Jag  
 tror att olika människor definierar begreppet involvering  på olika  
 sätt. Vissa personer vill bara bli  informerade, eller ge sin input,   
 medan andra vill vara med och ta beslut, att få som man vill” 
Så när företagsledningen tar beslut som går emot medarbetarens vilja så 
uteblir upplevelsen av involvering. Företagsledarna påpekar dock att det är 
relativt många medarbetare som inte vill bli involverade i den omfattning 
som man kanske förväntar sig. Så även om de beskriver att de inte involveras 
i någon högre grad så kan det vara i linje med deras önskemål.  
 ”Många kanske aktivt valt att inte vara chefer just för att de inte vill  
 ha ansvaret. Då  motverkar det lite sitt syfte att involvera om de valt  
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 att inte ta den rollen. Jag tror att en del svarar att de inte är   
 involverade, men att de inte heller vill vara involverade i vissa   
 frågor eftersom de inte är intresserade av frågan. Folk är inte   
 intresserade av allt, en del gör ett aktivt val att de inte vill vara   
 involverade i vissa frågor.” 
Men även om de skulle vilja vara involverade i högre grad anser en del 
företagsledare att involvering är svårt, och att det till och med kan vara 
hämmande för verksamheten. 
 ”Jag tycker det här med att involvera medarbetare i beslut är ganska  
 knepigt. För mycket involvering av för många skapar en avstannade  
 verksamhet, det tar för mycket kraft den  här administrativa delen, det 
 påverkar fokus på framåtriktade aktiviteter…involveringen kan   
 skapa en avstannande effekt i verksamheten, speciellt när det handlar  
 om personer eller andra svåra frågor.” 
4.4.1 Former av involvering 
En aspekt av involvering är under vilka former den sker. En majoritet av små 
företag sägs använda sig av informella former (ad hoc-interaktioner) med 
direkt involvering , vilket underlättas av den mer flexibla sociala miljön . 78 79
När företaget växer blir det mer utmanande att upprätthålla informella 
arrangemang , och ledningen anses vara tvungna att bli mer ”professionella” 80
och strukturerade . En studie fann att gränsen för när en mer informell 81
strategi för personalhantering är mer problematisk är när ett företag 
sysselsätter mer än 20 arbetare . 82
Bland företagsledarna i den här studien finns en upplevelse av att 
medarbetarna i hög grad bidrar till företagets utveckling genom informell 
rådgivning. 71% av företagsledarna uppger att den informella rådgivningen 
sker i hög grad och ytterligare 26% bedriver den som delvis förekommande. 
Samtidigt förmedlar endast 41% av företagsledarna att det i hög grad finns 
formella system och processer som fångar upp anställdas förslag, och 36% att 
de formella systemen och processerna endast finns i låg grad eller inte alls. 
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Det är också enligt företagsledarna relativt få företag (7st) som använder 
regelbundna attityd-/medarbetarundersökningar för att ta reda på de 
anställdas upplevelser av sin arbetssituation. Att regelbundna attityd-/
medarbetarundersökningar används i begränsad omfattning intygas av 
medarbetarna då 60% av dem uppger att de inte deltagit i någon 
undersökning under de senaste två åren. Även att involvering i första hand 
sker genom informell rådgivning styrks av medarbetarna då 81% av dem 
uppger att de delvis eller i hög grad bidrar till företagets utveckling genom 
informella råd.  
Ytterligare en aspekt gällande formen av involvering är huruvida det finns 
representanter för medarbetarna vid viktiga styrelse- och ledningsmöten. I det 
här sammanhanget behöver det inte nödvändigtvis handla om fackliga 
representanter. Från tidigare studier vet vi att chefer i små företag hellre 
samråder med anställda än förhandlar med en fackförening . Bland de 83
företagsledare som svarat här är det en jämn fördelning mellan dem som 
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närvarande vid viktiga styrelse- eller ledningsmöten (33%), de som säger att 
medarbetare delvis är representerade vi dessa möten (31%), och de som 
indikerar att medarbetare inte alls eller i låg grad är representerade vid dessa 
möten.  
4.4.2 Om involvering i olika ämnesområden 
En annan intressant aspekt av involvering är vilka ämnen medarbetare blir 
involverade i. Studier visar att det skiljer sig väsentligt mellan olika företag . 84
En studie  visar hur några företagsledare arrangerade årliga möten där 85
anställda tillsammans med ledningen diskuterade tidigare resultat och 
beslutade vilken framtida riktning som var önskvärd. En annan företagschef 
involverade inte alls anställda i frågor relaterade till företagets strategi. Ännu 
en företagsledare engagerade anställda i produktionsfrågor för att förbättra 
den enskilda arbetssituationen, men valde att begränsa strategiska 
resonemang till ledningen. En slutsats från studien är att anställdas 
involvering i beslutsfattande var starkt begränsat, och när det inträffade, 
främst handlade om operativa frågor. En annan studie  rapporterar hur en del 86
företag tillåter sina anställda att delta i och diskutera utvecklingsfrågor som 
nya projekt och förhandlingar om nya kontrakt med kunder, medan andra 
företag begränsar medarbetares involvering till arbetsrelaterade frågor, 
exempelvis schemaläggning. En tredje studie  förmedlar en bild där 87
etablerade medarbetare spelar en viktig roll i arbetsrelaterade frågor, som att 
fastställa sina egna arbetsmetoder och när de skulle utföras. Deras 
ansvarsområden inkluderade också rekryteringar och utbildning av nya 
medarbetare. Baserat på dessa studier verkar det skilja sig mellan företag 
angående vilka frågor anställda är involverade i. Studierna ovan nämner fyra 
kategorier av frågor som anställda är mer eller mindre involverade i: det egna 
arbetet, personalfrågor, utvecklingsfrågor och strategiska frågor. 
Den typ av frågor som flest medarbetare involveras i är, föga överraskande, 
de som berör individens egna arbetsuppgifter. Endast 5% av medarbetarna 
upplever att de inte får ta beslut gällande det egna arbetet eller hur det bör 
planeras. Omvänt upplever runt 80% av medarbetarna att de i hög grad får 
besluta hur och när arbetsuppgifter ska genomföras. Även företagsledarna 
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indikerar att det egna arbetet är det område där medarbetare involveras som 
mest.  
Det ämnesområde som innehåller den lägsta graden av upplevd involvering 
är personalfrågor. När det gäller tillsättande av nya ledare och uppsägning av 
personal är företagsledare och medarbetare överens om den låga graden av 
involvering, då endast 11% av medarbetarna och 13% av företagsledarna 
upplever att medarbetarna involveras i hög grad gällande tillsättande av nya 
ledare, och endast 11% av medarbetarna och 8% av företagsledarna indikerar 
att medarbetare involveras i frågor som rör uppsägning av personal. Däremot 
skiljer det sig väsentligt mellan företagsledarnas och medarbetarnas 
upplevelser av involvering vid rekrytering av ny personal och bemanning och 
fördelning av arbetsuppgifter. 90% av företagsledarna uppger att de delvis 
eller i hög grad involverar medarbetare vid rekrytering av ny personal, 
samtidigt som 62% av medarbetarna inte upplever sig involverade 
överhuvudtaget, eller åtminstone i mycket låg grad. En tydlig differens i 
upplevelsen. Skillnaden är också stor när det gäller upplevelsen av 
involvering i frågor om bemanning och fördelning av arbetsuppgifter. 61% av 
företagsledarna uppger att de i hög grad involverar medarbetare i dessa 
frågor, medan 56% av medarbetarna säger att de inte involveras alls, eller i 
låg grad, när det gäller bemanning och fördelning av arbetsuppgifter. 
Skillnader mellan företagsledares och medarbetares upplevelser gällande 
involvering är också stora på vissa frågor som handlar om företagets 
ramverk, som annars tycks vara ett område som medarbetare involveras mer i 
än personalfrågor, men fortfarande i en relativt liten omfattning. Andelen 
företagsledare som säger sig i hög grad involvera medarbetare i  samtal om 
företagets strategiska riktning uppgår till 41%, men bland medarbetarna är de 
endast 21% som upplever samma sak. Skillnaden i upplevelse ligger på 
ungefär samma nivå när det gäller involvering i fastställande av mätetal, där 
34% av företagsledarna upplever en höggrad av involvering, men där endast 
17% av medarbetarna upplever samma sak. När det gäller huruvida 
medarbetare involveras i arbete med företagets värderingar och företagets 
målsättningar på kortare sikt är dock skillnaderna i upplevelser mycket större. 
87% av företagsledarna säger att medarbetarna i hög grad eller delvis 
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säger att de inte involveras alls, eller i låg grad, i dessa frågor. På 
motsvarande sätt uppger 90% av företagsledarna att medarbetare delvis eller i 
hög grad involveras i frågor om företagets målsättningar på kortare sikt, 
samtidigt som 42% av medarbetarna säger att de inte involveras alls,  
eller i låg grad, i dessa frågor. Det råder således stora skillnader mellan 
företagsledarnas utsago och medarbetarnas upplevelser gällande involvering i 
frågor som rör företagets ramverk.  
Det sista området, utvecklingsarbete, tycks vara ett område som medarbetare 
involveras något mer i än frågor angående företags ramverk. Men också här 
råder stora skillnader mellan företagsledares och medarbetares upplevelser. 
Störst är skillnaden i upplevelsen av involvering i  
utveckling av produkter och tjänster samt utveckling av arbetsprocesser, där 
runt 70% av företagsledarna säger sig involvera medarbetare i hög grad, men 
endast runt 30% av medarbetarna upplever samma sak. Skillnader finns också 
mellan upplevelserna av involvering i frågor om större investeringar och 
eventuella samarbeten med andra aktörer. När det gäller större investeringar 
säger 60% av medarbetarna att de inte alls, eller i låg grad, är involverade, 
medan motsvarande siffra hos företagsledarna är 27%. Motsvarande siffror 
gällande involvering i frågor som handlar om samarbetspartners är för 
medarbetare 55% och företagsledare 15%.  
Sammanfattningsvis kan det konstateras att företagsledarna upplever att de 
involverar medarbetare i mycket högre grad än vad medarbetarna upplever att 
de blir involverade. Det område som medarbetare i första hand involveras i är 
frågor som rör det egna arbetet. Därefter kommer utvecklingsfrågor och 
företagets ramverk, men i båda fallen i betydligt lägre omfattning. Minst 
involverade blir medarbetare i personalfrågor.  
4.5 Om feedback 
Feedback är en praktik som finns för att förändra och förbättra en persons 
beteende, färdigheter eller förmågor. Det kan ske genom kommunikation i 
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regelbundna sammankomster (exempelvis ett utvecklingssamtal), även om 
det senare ofta kan upplevas som mindre effektivt i affärssammanhang. För 
att skapa förutsättningar för en direkt feedback väljer många företag att 
utvärdera sin verksamhet löpande under mer informella former. 
Utvärderingar anses vara en av de sista HR-praktiker som formaliseras . 88
Bland de anställda i den här studiens företag säger sig 61% av medarbetarna 
haft ett utvecklingssamtal under det senaste året. Samtidigt upplever drygt 
30% att de erhåller regelbunden och konstruktiv feedback från sina 
medarbetare (31%) och sin närmaste chef (34%). Det är således fler som 
indikerar att den feedback de erhåller i första hand kommer från regelbundet 
hållna utvecklingssamtal. Men det finns också många som inte säger sig ha 
haft ett utvecklingssamtal det senaste året (39%), och som anser att de inte 
erhåller någon regelbunden och konstruktiv feedback, varken från 
medarbetare (27%) eller sin närmsta chef (29%). Grovt förenklat kan man 
säga att 2/3 av medarbetarna erhåller utvecklingssamtal, att hälften av dessa 
också upplever sig erhålla kontinuerlig feedback i vardagen, och att 1/3 
upplever sig varken erhålla utvecklingssamtal eller feedback i vardagen. 
Intressant att notera är skillnaden mellan andelen medarbetare som säger sig 
vara utan ett utvecklingssamtal det senaste året (39%) och andelen 
företagsledare som indikerar att formella utvecklingssamtal inte sker 
regelbundet (10%). Företagsledarna tycks således uppleva att det ger mer 
regelbunden feedback än vad de anställda upplever att de får. En situation 
som företagsledarna beskriver som naturlig.  
 ”Skillnaden är inte så konstig. Ett färre antal företagsledare på många 
 medarbetare så kommer jag som ledare uppleva att jag ger feedback  
 ofta, men varje individ får inte feedback lika ofta. Men det är viktigt,  
 en feedback kultur är viktigt för att skapa en positiv stämning.” 
En annan tänkbar förklaring enligt företagsledarna är att den feedback som 
ges inte är tillräckligt konkret för att uppfattas som feedback.  
 ”Den återkoppling som är mer informell, den är svår. Det kan vara så  
 att jag som chef tycker att jag ger feedback, men mottagaren   
 uppfattar det inte på det sättet. Det är svårt, både att ge den   
 konstruktiva feedbacken när det inte går så bra, men också den   
61
 positiva feedbacken att inte bara säga härligt jobbat, utan att bli lite  
 mer konkret om vad som var bra. Jag tror att vi som chefer är lite  
 okonkreta i den feedback vi ger.” 
I samband med frågor om feedback indikerar företagsledarna också att de 
anser det vara svårt att hantera lågpresterande personal på ett effektivt sätt.  
4.6 Om kompensation 
Kompensation anses vara en särskilt viktigt HR-praktik eftersom det har en 
signifikant påverkan på möjligheten att rekrytera och behålla medarbetare . 89
Företag måste erbjuda en bra lön och ett bra förmånspaket för att locka till sig 
talanger och motivera anställda att prestera efter bästa förmåga . Det finns 90
studier som visar att belöningsstrategier, på grund av knappa resurser och 
större oklarheter kring verksamhetens framtid, i små företag ofta skiljer sig 
från stora företag . En skillnad är att lönen tenderar att vara lägre i små 91
företag , vilket också återspeglar sig i den här studien. Av medarbetarna är 92
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branschen och 29% som anser att lönerna står sig bra i förhållande till de 
stora företagen i branschen. Drygt 60% av företagsledarna upplever dock att 
de erbjuder löner som står sig väl i förhållande till linkande SMEs, medan 
67% anser att medarbetarnas löner är konkurrenskraftiga i relation till 
branschen.  
En annan skillnad gällande belöningsstrategier i SMEs  är att det är vanligare 
med prestationsbaserade system för att ersätta anställda . Genom att göra det 93
kan dessa företag återinvestera betydande delar av sina arbetskraftskostnader 
i verksamheten när det är som mest sårbart och behöver kontanter, och kan ge 
större kompensationer till anställda när betydande mål uppnås, försäljningen 
är bra eller produktiviteten är hög. Ur ett organisatoriskt perspektiv ger det en 
större flexibilitet, vilket gör det lättare för företag att anpassa sig till 
dynamiska miljöer . Prestationsbaserade ersättningar anses också kunna öka 94
motivationen då det kan ge anställda en känsla av ägarintresse i företaget, i 
högre grad än i stora organisationer, eftersom anställda i små företag har 
större möjlighet att direkt påverka resultat på organisationsnivå . Det finns 95
bevis för att resultatbaserad kompensation har en positiv effekt på anställdas 
och organisationers prestationer . Men det finns också studier som visar på 96
att prestationsbaserad kompensation kan resultera i mindre lojala och 
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ledningsmekanism för att kontrollera deras beteende . Det finns studier som 97
visar att ungefär 20% av SMEs nyttjar prestationsbaserade ersättningar , 98
vilket stämmer väl överens med den här studiens resultat. 36% av 
företagsledarna anser att det i deras verksamhet finns en tydlig koppling 
mellan prestation och belöning, där 25% att dem uppger att de har ett 
vinstdelningsprogram (eller någon annan form av incitamentsprogram) för 
sina anställda. Ytterligare 8% uppger att de har ett program, men bara för 
vissa medarbetare, vilket sammantaget innebär att 33% av den här studiens 
deltagande företag använder sig av någon form av incitamentsprogram. 
Omfattningen av incitamentsprogram tycks överensstämma med 
medarbetarnas upplevelse där 33% upppger att de under de senaste året 
erhållit extra ersättning eller löneförhöjning till följd av sin arbetsprestation, 
och där 37% uppger att det finns någon form av belöningssystem som de kan 
vara en del av om de så önskar.  
Ett alternativ till pengar som kompensationsform är bra karriärmöjligheter. 
En utmaning för många små företag är dock att de vanligtvis inte innehåller 
så många nivåer att möjligheter till befordran regelbundet uppstår . I den här 99
studien uppger dock 64% av företagsledarna att det är möjligt för de anställda 
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möjlighet som särskilt stor då 74% upplever att lediga tjänster inte alls, i låg 
grad eller enbart delvis fylls med intern personal. Det är också få medarbetare 
(11%) som uppger att företaget har en tydlig karriärplan för sina anställda .  
När det gäller karriärvägar anser företagsledarna att det är en av de största 
utmaningarna små företag möter.  
 ”Karriärmöjligheter…det är en av problematikerna i det lilla   
 företaget. Det finns inte så mycket. Vi har en ekonomiansvarig, en  
 ekonomiassistent…Det finns inga karriärmöjligheter…vi har en platt  
 organisation, det är svårt att ha formella karriärvägar… Det finns inte 
 så många positioner i ett litet företag att göra karriär i. 
Vid diskussioner om denna problematik framfördes ett par tänkbara 
lösningar. För det första ansågs de små företagen vara tvungna att tänka 
utanför det egna företaget när det gäller medarbetares karriärer, och till och 
med ta med externa möjligheter i planen.  
   ”Man ska inte se det som en förlust om någon slutar, man ska   
 uppmuntra det…Det är svårt att skapa karriär. Det kanske man ska  
 vara ärlig att säga att vill du växa kanske det är bättre att gå någon  
 annanstans…Det är inte hela vägen att man går vidare efter ett par år, 
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 ger till något annat företag och så får vi hoppas att det stärker vårt  
 varumärke som organisation.  
Ett annat förslag var att planera karriärer utifrån dem framtida organisationen 
om att går enligt företagets tillväxtplaner.  
 ”Vi har inte gjort det, men är på gång. Vi har tänkt att rita upp hur  
 bolaget kan se ut när vi är 4 ggr så stora som idag, vilka roller finns  
 då. Det är inge fornmall karriärplan, men det kan ändå ge en bild av  
 framtida möjligheter. 
Oavsett vilken variant som används så anses det vara en möjlig lösning på en 




För att utveckla en bättre förståelse för HRM-praktiker i små företag har en 
enkätundersökning av såväl företagsledare som medarbetare i 41 små företag, 
samt workshops med sammantaget 18 av företagsledarna, genomförts. 
Studien visar att: 
Begränsad tid och uppmärksamhet på HR-frågor 
Bara tre av företagen uttrycker att de lägger mer än 50% av en heltid på HR-
frågor, medan 25 st (66%) säger sig lägga mindre än 25% av en heltid på HR-
frågor. Bland deltagande företag är det åtta stycken (21%) som uppger att de 
har specifik personal med uttalat ansvar för HR-frågor  
Rekrytering en stor utmaning 
I den här studien intygar företagsledarna utmaningen med att finna ”rätt” 
personer att anställa. Endast 15% av företagsledarna anser att de i hög grad 
eller i mycket hög grad förmår att hitta ”rätt” personer, samtidigt som 46% 
anser att de inte lyckas hitta rätt personer till sina rekryteringar. Problemet 
ligger enligt flera företagsledare i ett begränsat urval beroende på två saker: 
(1) det sägs vara svårare för små företag att nå potentiella medarbetare; och 
(2) små företag tvingas vara mer snäva i sina urval då de är i behov av 
medarbetare som kan leverera per omgående. Arbetet med att identifiera 
potentiella medarbetare bygger i hög grad på informella nätverk och tips från 
familj, vänner eller betrodda medarbetare. Den tredje vanligaste formen för 
att finna nya medarbetare är sökning eller annonsering via olika webbaserade 
verktyg. 
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Medarbetare efterfrågar mer utbildning, vilket frustrerar 
företagsledarna 
En stor andel av medarbetarna upplever att ansträngningarna från företagens 
sida att utbilda sina medarbetare är begränsade, vilket frustrerar 
företagsledarna. Enligt några av företagsledarna vars företag erhöll relativt 
låga resultat gällande utbildningsaktiviteter så erbjuds medarbetare 
möjligheter att delta på utbildningar, men de upplevs inte ta chansen. Istället 
sker en relativt stor del av individens utbildning informellt och interaktivt i 
vardagen genom att exempelvis erbjudas tid till egna idéer och projekt. Att en 
stor del av kompetensutvecklingen sker i vardagen understryks också av att 
många medarbetare lyfte fram en hög graden av lärande genom varierande 
arbetsuppgifter. 
Diskrepans mellan upplevelse av information, som främst 
sker genom informationsmöten och informella samtal 
Det finns en diskrepans mellan företagsledares upplevelse av hur mycket de 
arbetar med att informera om företaget och dess utveckling och den 
upplevelse som medarbetare bär om hur informerade de är. Enligt 
företagsledarnas egen utsago är informationsdelning en utbredd HR-praxis, 
medan en stor andel av medarbetarna inte känner sig informerade om varken 
hur det går för företaget eller företagets framtida planer. Trots att 
företagsledare upplever sig informera i hög grad så finns det medarbetare 
som har än större behov av information. En jämförelse mellan användning av 
olika informationskanaler visar att informationsmöten och informella samtal 
är de vanligast förekommande informationskanalerna, medan de digitala 
informationskanalerna används i betydligt lägre omfattning. 
Stor skillnad i hur företagsledarna och medarbetarna 
upplever involvering 
Företagsledarna upplever att de involverar medarbetare i mycket högre grad 
än vad medarbetarna upplever att de blir involverade. Bara fyra av tio 
medarbetare upplever att de har möjlighet att bli involverad i beslutsfattande 
kring frågor av vikt. Samtidigt som företagsledarna uttrycker att de i hög grad 
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uppmuntrar medarbetare att höja sina röster och att deras synpunkter värderas 
högt upplever bara drygt hälften av medarbetarna att de uppmuntras att höja 
sina röster vid avvikande åsikter och mindre än hälften anser att deras 
synpunkter värderas av organisationen. Få företag använder sig av 
regelbundna attityd-/medarbetarundersökningar för att ta reda på de 
anställdas upplevelser av sin arbetssituation. Där involvering sker används i 
första hand informell rådgivning. Det område som medarbetare i första hand 
involveras i är frågor som rör det egna arbetet. Därefter kommer 
utvecklingsfrågor och företagets ramverk, men i båda fallen i betydligt lägre 
omfattning. Minst involverade blir medarbetare i personalfrågor. 
När företagsledarna diskuterade kring dessa resultat var det framför allt två 
synpunkter som vädrades. För det första tror en del att medarbetarnas 
upplevelse av att deras synpunkter inte värderas beror på bristande 
återkoppling från ledarna om vad som hänt med deras förslag, med det 
förklaras också med att en del medarbetare kopplar samman involvering med 
att få som man vill.  
  
Var tredje medarbetare säger sig sakna feedback på sina 
arbetsinsatser  
Grovt förenklat erhåller 2/3 av medarbetarna utvecklingssamtal, där hälften 
av dem också upplever sig erhålla kontinuerlig feedback i vardagen, medan 
1/3 upplever sig varken erhålla utvecklingssamtal eller feedback i vardagen. 
Företagsledarna upplever emellertid att de ger mer regelbunden feedback än 
vad de anställda upplever att de får. En situation som företagsledarna 
beskriver som naturlig då en företagsledare kan uppleva att hen ger feedback 
ofta, medan varje individ inte får feedback lika ofta. 
En otydlig roll och begränsade resurser, men god förmåga 
och hög motivation  
Många av medarbetarna upplever att deras roll är något otydlig, många anser 
att deras förmåga är mycket god i relation till vilka krav arbetet ställer, många 
bär en hög grad av tillfredsställelse och motivation i arbetssituationen, men 
många upplever också att det finns en del att önska gällande de resurser och 
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det stöd som finns tillgängligt. Medarbetarna tycks således vara mer nöjda 
med de individrelaterade komponenterna (förmåga och motivation) än de 
situationsbetingade variablerna (roll och möjlighet att prestera). Situationen 
med en viss otydlighet gällande roller bekräftas av företagsledare som dock 
lyfter fram behovet av flexibilitet gällande arbetsuppgifter i ett litet företag. 
Nyckeln anses ligga i att rekrytera rätt personer, de som vill vara och verka i 
det lilla företagets kontext, med dess för- och nackdelar. 
Medarbetarna är nöjda 
Över lag är medarbetare nöjda med sin arbetssituation. Fördelarna med att 
arbeta i ett litet företag överväger dess nackdelar. På pluskontot hittar vi i 
första hand den nära relationen, korta beslutsvägar och möjligheten att 
påverka (obs! Skillnad mot hur de upplever involvering), medan nackdelarna 
i första hand är ett stort beroende av specifika personers insatser, otydliga 
strukturer och resursbrist. 
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